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This bachelor’s thesis analyses problems rising on workplace, in working group. This 
work analyses working conflicts. It includes the proposal of such prevention and 
control of conflicts, which close to respecting leads to better communication and to the 
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Bakalářská práce představuje obecné uvedení do problematiky konfliktů v pracovních 
vztazích. Vymezuje základní poznatky o konfliktech, o jejich vzniku, vývoji, členění a 
o jejich konci. Zobrazuje možnosti jejich prevence a zvládání. 
 
 
Prevenci a zvládání pracovních vztahů jako téma bakalářské práce jsem si vybrala z 
důvodu velmi lidských a pochopitelných. Domnívám se, že kvalitní pracovní 
prostřední bez konfliktů je nedílnou součástí produktivní společnosti. Pokud člověk 
pracuje v přívětivém kolektivu a nemá pocit nejistoty a neshod, pracuje se mu jistě 
lépe, což se odrazí i na jeho pracovních výkonech. 
 
 
Cílem mé bakalářské práce je zajistit efektivní možnosti prevence a zvládání 
pracovních konfliktů a zjistit, jak se jedna z největších společností v České Republice 













          
  
1. Problematika mezilidských vztahů 
 
Problematika mezilidských vztahů je velmi složitá. Jak informuje Kuchyňka [1988], v 
člověku samém, ani mezi lidmi neexistuje stav úplné shody, souladu a harmonie. 
Projevují se vždy nejrůznější neshody a stupně napětí. V životě jednotlivce a sociálních 
skupin se prosazují nejrůznější tendence jednání. Jednou z dvojic protichůdného 
jednání je spolupráce neboli kooperace a soupeření neboli kompetice. Spolupráce je 
spolupráce spojená s potlačovanými zájmy protichůdnými a naopak s posílením 
souladné tendence. Je to činnost dvou či více osob s jedním společným cílem. Společný 
cíl je důležitější než cíle spolupracujících lidí. Protikladem kooperace je tedy 
kompetice, kde se prosazují cíle vlastní, individuální.  
Podstatným rozdílem je i to, že kooperaci se člověk musí učit. Vždyť již od mala nás 
rodiče učí spolupráci s jinými lidmi. 
 
Podle Kuchyňky [1988] mohou mít neshody mezi lidmi nejrůznější podobu. Nemusí to 
být pouze rozdíly, odlišnosti či různosti, ale také i rozpory, rozepře a spory a vše může 
vyústit až v konflikty.  
Pokud zjistíme nějaké neshody, neměli bychom je hned klasifikovat jako konflikty, ale 
měli bychom co nejefektivněji zabránit jejich růstu v konflikty. Měli bychom určit o 
jakou neshodu jde a jak se projevuje. 
 





Rozdíl Rozpor Konflikt Rozpad 








odlišný opačný nepřátelský rozkladný 








Kuchyňka [1988] upozorňuje, že je důležité si uvědomit rozdíl mezi rozporem a 
konfliktem. Jejich vztah je složitější, jak v běžné řeči, tak i v psaných textech často 
vidíme záměnu těchto pojmů.  
Jednotlivci nebo sociální skupiny prožívají situace, v nichž se střetává rozvaha s 
ukvapeností, laskavost s hrubostí, samostatnosti se závislostí, cílevědomost s 
živelností. Jde o prvky, které se jak podmiňují, tak i odpuzují. Na intenzitě jejich 
vztahu poznáme, zda se jedná o rozporné situace. Ovšem to, že se jedná o rozporné 
situace nevylučuje, že se z nich nemohou stát v průběhu času konflikty. Lze tedy říci, 
že se jedná o dva rozdílné systémy jednání, rozdílné systémy sociálních interakcí. 
 
Přehled rozdílů je uveden v následující tabulce [Kuchyňka, 1988]: 
 
Interference 
zájmů a cílů 
občasná, 
minimální 
občasná i v  
podstatných 
záležitostech 





















eufunkční eufunkční disfunkční ničivý 
V rozporu V konfliktu 
Převažují konstruktivní postupy nad 
destruktivními. 
Převažují destruktivní postupy nad 
konstruktivními. 
Napětí je silné, ovšem nemá nežádoucí 
účinky. 














Kuchyňka [1988] uvádí, že slovo konflikt je latinského původu ( con = s něčím, spolu; 
fligo = uhodit, udeřit). Confligere tedy doslova znamená utkat se s někým, zasáhnout v 
boji. 
Konflikt je tedy střetnutí dvou nebo více protichůdných snah, sil a tendencí. Je to střet 
dvou či více tendencí. 
Ve středu konfliktu jsou nejčastěji naše zájmy, vnitřní potřeby, tendence, sociální 
normy, příkazy, popř. zájmy okolí. 





 Evalvace je zvyšování hodnot vzájemných vztahů a devalvace je naopak snižování, znehodnocování 
mezilidských vztahů. 
Křížení snah a zájmů je občasné a 
většinou v méně podstatných 
záležitostech.  
Křížení snah a zájmů je trvalé a týká se 
pracovně i životně důležitých záležitostí. 
Patří sem soupeření a kooperace, ve 
kterých převažuje sympatie nad antipatií 
a je zde snaha vyniknout vlastním 
úsilím. 
Patří sem soupeření a rivalita, v nichž se 
projevují opoziční, aversní a nepřátelské 
snahy usilující o vítězství na úkor druhé 
strany. 
Převažuje zde ve vztahu k lidem 
evalvace nad devalvací. 
Převažuje zde ve vztahu k lidem 
devalvace nad evalvací. 
  
1.2 Členění konfliktů 
 
Členění konfliktů je velmi rozsáhlé. První dělení konfliktů dle Kuchyňky [1988] z 
hlediska jejich stupně otevřenosti, zjevnosti, je dělení na konflikty potencionální a 
reálné. 
 
Potencionální konflikt představuje situaci zrodu konfliktu, tzn. že konflikt stále ještě 
není v dostatečné intenzitě. Někteří členové pracovní skupiny mohou mít problém s 
přijetím logických argumentů a reagují emocionálně, ale ostatní členové pracovního 
týmu je dokáží zklidnit, dokáží zklidnit jejich stav, takže k reálnému konfliktu nedojde. 
Vedoucí pracovník, by měl znát signály ohlašující existenci potencionální konfliktu. 
Symptomem může být u pracovníka pokles zájmu o práci, nezvyklá proměnlivost nálad, 
nechuť komunikovat, zvýšení odstupu od pracovní skupiny apod. Toto je projevem 
narušení rovnováhy v důsledku konfliktních činitelů. 
 
Reálný konflikt představuje situaci, v níž se objevil iniciální podnět jehož 
prostřednictvím dochází k přeměně potencionálního konfliktu v konflikt reálný, v 
přímou kolizi protichůdných stran.  
 






                             ↓                                                                        ↓ 
                         
 
 
       - potlačené úsilím jedné nebo obou                     - autentické 
         stran                                                                   - přenesené 
      - potlačené vnějším zásahem  
Reálný konflikt 
Latentní (skrytý, skrývaný) Evidentní (zjevný, zřejmý) 
  
Těžkými konflikty, jak na poznání, tak na řešení jsou latentní, tedy skryté, konflikty. 
Konfliktní situace mezi dvěma osobami může být potlačena, utajena před ostatními 
lidmi vědomým úsilím jedné nebo obou znepřátelených stran. Latentní konflikty ve 
skupině osob poznáme buď přímo ( na člověku poznáme projevy boje nebo nepřátelství) 
anebo zprostředkovaně přes druhotné znaky chování. Tyto konflikty, jejich vznik se 
většinou přisuzuje neochotě pracovat a spolupracovat, z ochlazení vzájemných vztahů, 
ze snížení zájmu o dobrý pracovní výkon.  
 
 
Opakem jsou evidentní, zjevné konflikty, které zpozorují i lidé, kteří nemají s daným 
problémem nic společného, tzv. “pozorovatelé„. Napětí mezi lidmi se stane zřejmé, 
znepřátelené strany podnikají vůči sobě otevřené konflikty, bojují proti sobě. 
Evidentní konflikty jsou autentické, což jsou ty případy kolizí, které vznikly v rámci 
konfliktogenní situace. Autentický konflikt je hluboký a ostrý spor. 
Přenesené konflikty jsou reálné a evidentní kolize vyvolané vlivem jiného prostředí 
nebo jiných vztahů, tzn. konflikt s jiným člověkem se snaží člověk „přenést“ tím, že 
vyvolá konflikt s dalším člověkem na úplně jiné téma. 
 
 
Křivohlavý [2002] dělí konflikty na intrapersonální a interpersonální. Intrapersonální 
konflikty vznikají a odehrávají se v psychice jednotlivce, oproti tomu interpersonální 
konflikty probíhají mezi lidmi, jednotlivci nebo skupinami. 
 
 
Dle expertního zkoumání konfliktů [dle Křivohlavého, 2002] se tato kategorizace 
rozšířila na tyto konečné skupiny: 
 
 intrapersonální - projevující se v psychice jedince 
 interpersonální - párové ( dyadické) projevující se mezi dvěma lidmi 
 skupinové - projevující se uvnitř skupiny lidí 
 meziskupinové - projevující se mezi skupinami osob. 
  
Každá skupina výše uvedených konfliktů zkoumá jevy spadající do dané skupiny podle 
zvoleného kritéria a vlastností a třídí jejich jevy. 
 
 
Vzdělávací program Evropského sociálního fondu [2007] uvádí další řadu typologií 
konfliktů.  
Typologie konfliktů je v oblasti pozitivních hodnot, v oblasti negativních hodnot, v 
oblasti současného přitahování a odpuzování, v oblasti averze a pozitivní indukce a v 




Konflikty v oblasti pozitivních hodnot jsou konflikty v oblasti výběru mezi mořem a 
horami; v oblasti negativních hodnot jsou to konflikty mezi pokutou a vězením; oblast 
současného přitahování a odpuzování je v oblasti nebezpečna, ovšem příjemného; v 
oblasti averze a pozitivní indukce jsou to konflikty které jsou nepříjemné, ale musí se 
absolvovat a v neposlední řadě konflikty v oblasti apetence a negativní indukce jsou ty 
konflikty, které jsou sice příjemné, ale zakázané. 
 
 
Dále se setkáváme s konflikty vnitřními a vnějšími. Což jsou konflikty, které člověk 
prožívá sám se sebou, s jiným jedincem, se skupinou lidí nebo konflikty mající skupina 
lidí s jinou skupinou lidí. 
 
 
Podle druhů konfliktů existují konflikty mobilizující, tedy vedoucí k aktivitě nebo 
naopak konflikty nemobilizující, které aktivitu spíše brzdí. 
 
Konflikty jsou také dlouhodobé a krátkodobé. 
 
Dále Evropský sociální fond [2007] značí konflikt jako signál nebezpečí, tedy aspoň 
  
takto, jej vnímá většina lidí. Pro člověka je konflikt signálem nebezpečí, na který má 
tendenci reagovat, což v člověku začíná vyvolávat základní obranné reflexy jako jsou 
klasická obrana, útok, popř. agresivní útok, útěk a ochrnutí. 
 
 
Konflikty mají určité společné rysy, který mi jsou : 
 
• existence dvou či více stran, jejichž zájmy jsou protichůdné 
• situace je chápána jako konflikt všemi zúčastněnými stranami 
• je to stav vzněcujících emocí 






1.3 Vývoj a průběh konfliktní situace 
 











Spouštěcí fáze je taková konfliktní situace, kdy lze na člověku pozorovat změny 
chování, člověk se tzv. odklání od normálu. Jsou to takové projevy, které člověka 
  
odklánějí od normálu, od neagresivního chování. Signálem hrozícího násilí je v této fázi 
celkové rozrušení jako je nervozita, výhružná gesta, rychlé pohyby rukou, bouchání 
rukou do stolu apod. Včasná a přesná percepce příznaků je jedním ze základních 
předpokladů zmírnění popř. zamezení konfliktů. 
 
 
V eskalační fázi se člověk čím dál tím více vzdaluje normálnímu stavu, přičemž se 
snižuje možnost jeho vrácení do normálního, klidového stavu. Člověk se zaměřuje na 
jeden konfliktní jev. V této fázi je velmi prospěšné změnit prostředí, nabídnout jiné 
vnímání situace nebo různé alternativní prostředky. 
 
 
Ve fázi krizové roste u člověka jak fyzické, emocionální, tak i psychické vypětí. V této 
fázi se snižuje kontrola agrese a zvyšuje se pravděpodobnost agresivního chování. 
Racionální chování je v krizové fázi zcela na ústupu. Únikem je potom opuštění situace, 




V uklidnění stále přetrvává vysoká hladina emocionálního a fyzického vzrušení, které 
zůstává ještě dalších až 90 minut v člověku po skončení samotného konfliktu. Poté 
následuje postupná redukce tenze. 
 
 
Fáze postkrizové deprese je příznačná svou fyzickou i psychickou vyčerpaností, kdy 
konflikt doznívá. Prožitý incident je v člověku vnímám jako dehumanizující, 
degradující záležitost, která vyvolává ztrátu jistoty, pocit beznaděje a zvyšuje se zde 
opatrnost vůči novým lidem a novým situacím. Příznaky této fáze jsou šok, stažení sám 




V konfliktních situacích vystupují lidé jako přímí aktéři vyhraněnými následujícími 
způsoby: 
 přímo i nepřímo proti sobě ( skrytě nebo otevřeně), vzájemně nepřátelsky si zasahují 
do jednání ( „ Oko za oko, zub za zub.“), 
 záměrně poškozují jeden druhého, v krajních případech se jedná o likvidaci 
protivníka ( „ Buď se podřídíš, nebo tě zničím.“), 
 usilují o vítězství nad soupeřem za každou cenu a uspokojí je jen úplná porážka 
protivníka  ( „Víc mě těší tvá porážka, než mé vítězství.“), 
 překážejí si v dosažení cíle, přisvojují si právo nejen k jeho dosažení, ale i k volbě 
prostředků k jeho získání („Uhni z cesty, nemáš nárok.“), 
 preferují své zájmy a potřeby, hodnoty a cíle, a to jak ku svému prospěchu, tak 
zejména na úkor znepřátelené strany („Ať mám málo, hlavně když ty máš ještě 
míň.“). 
 
Výše uvedená jednání se vyskytují v každé konfliktní situace, ovšem v různé míře, v 
různé proporcionalitě. Podle toho, jak ostré napětí se mezi účastníky vyhrotilo.  
Přehled jednání není úplný, ale obsahuje závažné projevy konfliktogenní situace, které 






1.4 Příčiny konfliktních situací 
 
Koubek [2001] uvádí, že hledání a zkoumání příčin konfliktních situací jsou fáze 
řešitelského postupu. Důležité je určení k jaké skupině lidí se konflikty vztahují, k 
rodině, k výrobě nebo třeba k pracovnímu kolektivu. 
 
Konflikty jsou doprovodným jevem mezilidských vztahů, proto tedy i vztahy pracovní,  
 
  
vztahy na pracovišti, nejsou výjimkou. Pracovní konflikty mohou vzniknout z různých 
příčin a hrozí zde nebezpečí personálních nedostatků. 
 
 
Zdroje konfliktů na pracovišti mohou být dány [dle Koubka, 2001]: 
 
 osobností a sociálním chováním jedinců 
 nedorozuměním 
 nedostatkem personální práce 
 stylem vedení lidí v organizaci 
 způsobem formování týmů 
 změnami techniky a technologie, organizace práce a organizační struktury 
 umístěním pracoviště a v pracovních podmínkách 








Osobnost a sociální chování jedinců 
 
- do této kategorie se řadí zejména osoby vyvolávající chronické potíže, nesnášenliví 
lidé, osoby se sklonem k násilí, k porušování slušnosti, osoby se špatným vztahem k 
lidem, osoby donášející na pracoviště nezvyklé kulturní návyky, náboženství, osoby 
nedbalé, neukáznění, líné, nepřátelské apod. 
 
S těmito lidmi je v první řadě nutné promluvit si, projevit snahu o usměrnění jejich 





- nedorozumění může vzniknout špatnou komunikací, špatným a nedostatečným 
vysvětlením pracovních úkolů, povinností a pravidel, nedostatečnou kvalifikací 
pracovníků,  použitím špatné formy informování pracovníků apod. 
 
Jako prevenci konfliktů vzniklých nedorozuměním je vhodné pracovníky posílat na 
různé školení, tedy je dále vzdělávat, včetně vedoucích pracovníků. Jejich vzdělání má 
být zaměřeno na otázky komunikace a vedení lidí při provádění práce. Vzdělávání 




Nedostatek personální práce 
 
- příčinou tohoto zdroje konfliktu mohou být nedostatky ve výběru a získávání 
pracovníků, nedostatky při vytváření pracovních úkolů, špatné - nevhodné zařazení 
pracovníka na pracovní místo, nedostatky v hodnocení pracovníků, nejasná pravidla 
povýšení a odměn pracovníků, špatná, popř. zanedbaná péče o pracovníky apod. 
 
Východiskem z tohoto zdroje konfliktů je změna personální politiky a značná praxe, 




Styl vedení lidí v organizaci 
 
-  příčinou zdroje konfliktů ze stylu vedení lidí v organizaci je nedostatečně 
spolupracující styl s direktivními prvky, sklony k byrokracii, nedostatečné respektování 
pracovníků, nedostatečná pozornost vůči pracovníkům, určité sociální bariéry mezi 
pracovníky a vedením, nerespektováním pracovníků. 
  
Řešení těchto konfliktů spočívá ve změně stylu vedení lidí, ve zlepšení tohoto stylu a 




Způsob formování týmu 
 
- při formování týmu se přihlíží ke stavu, kdy chce podnik dosáhnout žádoucí 
kvalifikační struktury týmu, přičemž opomíjí charakteristiku osobností týmu a 
vedoucích pracovníků. Podnik tedy formuje perspektivní a úspěšný tým, ovšem nehledí 
na pracovníky jako osoby, ale spíše jako na nástroje pro úspěšnost podniku. 
 
Předejít těmto konfliktům znamená pečlivěji vybírat pracovníky, používat vhodnější 
kritéria a pečlivěji vybírat pracovníky i dle psychologických testů a především vytvářet 
tým takovým způsobem, aby se zohlednily i charakteristiky pracovníků, aby jejich 
vlastnosti byly uznávány v podstatné míře. Důležité je poznání, že osoby nejsou jen 
nástroje pro úspěšnost a zisk, ale že mají i duši a v přátelském a kooperativním prostředí 
pracovního týmu se jim bude jistě pracovat mnohem lépe a úspěšnost společnosti bude 




Změna techniky a technologie, organizace práce a organizačních struktur 
 
-  různé změny v podniku se provádějí bez ohledu na názory pracovníků, o změnách 
nejsou dopředu většinou informováni, nikdo se pracovníků neptá na jejich názor, 
příspěvek k dané situaci, nikdo po nich nechce radu, která by mohla v mnohých 
případech společnosti pomoci. Změny přinášejí do společnosti růst nebo pokles 
kvalifikovanosti práce. Změny mohou znamenat snižování počtu zaměstnanců, značnou 
změnu může podstoupit i celý pracovní kolektiv, změnám podlehnou nadále i odměny a 
platové zařazení pracovníků, různé dislokační změny apod. 
  
V takových situacích je nejlépe pracovníky o daných změnách včasně informovat, 
konzultovat s nimi změny a v neposlední řadě jim vysvětlit detailně, jak se jich a jejich 
práce změny dotknout a jak se vůbec do změn zapojí. Důležitá je zde snaha 
minimalizovat negativní dopad změn na jednotlivé pracovníky, popř. je dobré mít 
připravenou určitou kompenzaci následků změn. Ovšem nejdůležitější je zde informovat 




Umístění pracoviště a pracovní podmínky 
 
- umístění pracoviště je jedním z nejčastějších zdrojů konfliktů. Konflikty vznikají v 
souvislosti různých vzdáleností, např. administrativní budovy, jídelny, kantýny, vrátnice 
apod. Konflikty vyvolá i vykonávání práce na dislokovaném pracovišti, kde je důležitý 
intenzivní kontakt s jiným pracovištěm, např. se správou organizace, střediskem 
informačních technologií a jiným územně odděleným pracovištěm. Vedle dislokovaného 
pracoviště rovněž konflikty vyvolá i pracoviště pohyblivé, pracoviště, kde pracovníci 
nemají dostatečné soukromí, tak i pracoviště izolované.  
 
- pokud se jedná o konflikty vyskytující se díky špatným pracovním podmínkám, jde 
zejména o konflikty vzniklé určitým stísněným pracovním prostorem, stresem, 
rizikovostí pracoviště, nepořádekem na pracovišti, různé fyzikální podmínky práce 
apod. Pracovní podmínky jsou velmi důležitou složkou zdrojů konfliktů, neboť pracovní 
podmínky a pracovní prostředí na pracovníky velmi působí, ovlivňuje jejich náladu a 
celkové rozpoložení a ochotu k práci. 
 
Řešení v případech souvisejících s umístěním pracoviště spočívá ve vytváření 
autonomních celků s dislokovanou obsluhou, včetně nezbytného vykonávání 
přiměřených a frekventovaných správních funkcí na pracovišti, v kompenzování 
nevýhod či ve zvýšené pozornosti managementu takovým pracovištím. Pokud jde o 






Příčiny nacházející se mimo organizaci 
 
- tyto zdroje se nacházejí v souvislosti s životními podmínkami pracovníka, s jeho 
současným životním stylem, s jeho životní situací, rodinnými či jinými osobními 
problémy apod. Stává se, že právě tyto mimopracovní konflikty se stanou zdroji pro 
pracovní konflikty. 
 
Řešení se skrývá v pomoci pracovníkovi s jeho osobními, životními problémy. Tyto 
zdroje konfliktů by měli rozpoznat vedoucí pracovníci a měli by se svými podřízenými 




Dále Koubek [2001] uvádí nejčastější faktory, které ovlivňují vznik konfliktních situací, 
teda faktory sociogenní a psychogenní. 
Konkrétní konfliktní situace představují celou mozaiku vlivu, ve kterém se není snadné 
orientovat. Faktory sociální (sociogenní) a psychogenní se podílejí a působí na většinu 
kolizních situací. Měly bychom se snažit určit do jaké míry tyto faktory konflikty 
ovlivňují, rozhodně bychom jim měly věnovat pozornost. 
 
Pozornost bychom měly věnovat všem podnětům, které by mohly vést ke konfliktní 
situaci. Rozpoznání zdrojů, příčin je základním krokem k jejich vyřešení, popř. k ještě 








Mobbing neboli šikana na pracovišti pochází z anglického slova to mob - obtěžovat. 
Mobbing bezesporu patří mezi pracovní konflikty a to nejzávažnějšího typu. Většinou je 
mobbing spíše jednostranným konfliktem, neboť obtěžovaný (šikanovaný) v něm 
problém vidí, ale obtěžující (šikanující) v něm spíše spatřuje potěšení. Tímto skrytým 
terorem na pracovišti podle studií trpí každý šestý Čech. Mobbing se vyskytuje 
nejčastěji u pracovníků na stejné úrovni.  
 
Mobbingu se může pracovník bránit, existuje 5 rad jak mobbing přežít. 
 
Pětice první pomoci, jak přežít mobbing [Občanského sdružení Práce a vztahy, 2007]: 
 
1. Nezůstávat s problémem v izolaci, nechat si poradit od rodiny, známých či odborníků 
2. Zvážit rizika a rozhodnout se, zda „zůstat, nebo odejít!“ 
3. Hledat spojence (včetně psychologa či tzv. kouče) 
4. Stanovit si priority, povinnosti a úkoly, aby ve stresu nedělal zbytečné chyby. 
5. Neztratit kontakt s realitou a usilovat o „nadhled“. Neopomíjet „to ostatní“! (Rodinu,    






Dle Občanského sdružení Práce a vztahy [2007], pokud teror nepochází od 
spolupracovníků, ale od nadřízeného, jedná se o bossing. Bossing se projevuje 
zadáváním těžkých úkolů, které pracovník i při nejlepší vůli nemůže splnit, nebo naopak 
nesmyslně lehkých úkolů. Běžná je též kontrola docházky a dokonce i přestěhované 
pracoviště nebo chybějící pracovní pomůcky po delší době nepřítomnosti. Jediným 
východiskem je v bossingu změna zaměstnání nebo soudní spor. Důležité je si problém 
připustit a snažit se ho řešit. 
  
2. Řešení konfliktních situací 
 
Řešit konfliktní situace je velmi obtížné, obzvláště je obtížně řešit je efektivně. 
Konflikty v pracovním i osobním životě mohou odstranit či zmírnit poradenské služby a 
pomoc, kterou poskytneme osobám zaimplementovaným v konfliktu. 
 
 
Dle Koubka [2001] je důležité vytvořit pro pracovníky dobrou atmosféru, s příjemným a 
otevřeným prostředím, ve kterém je zastoupena i důvěra. Je nutné vytvořit atmosféru 
kde nebude pracovníkům dělat problém se svěřit, říci své připomínky, vyjádřit 
nespokojenost a vytvořit pro pracovníky jistotu, že jim bude nasloucháno, že budou 
vyslechnuti a co nejefektivněji jim bude pomoci s jejich trápením. 
 
 
Prvním a zásadním krokem pro řešení konfliktů dle Plamínka [2006] je vůbec 
skutečnost, zda konflikt vznikl nebo nikoliv. 
Je nutné vědět zda konflikt existuje v systému konfliktů, pokud neexistuje, značí to pro 
podnik stagnaci. Systém postrádá dynamiku a směřuje k zániku. 
Zda-li konflikt existuje v systému konfliktů, pak je důležité rozlišit, zda je řešen 
kvalitně nebo ne. Konflikt řešený kvalitně značí evoluci, systém je dynamický a měnící 
se, naopak pokud nejsou konflikty řešeny kvalitně jedná se o revoluci, tedy nestabilní 
systém směřující k rychlé a zásadní změně.  
 
 








2.1 Způsoby řešení konfliktů 
 




 Mediace a facilitace 







Pasivitou neboli nečinností je možné řešit konflikty zejména méně významného typu. 
Některé věci, které nám přišli dnes konfliktní se nám mohou zítra zdát nekonfliktní. Při 





Delegací svěříme konflikt jiné osobě. Tento způsob se použije zejména při jednání se 
soudem, expertem, popř. nadřízeným pracovníkem. Ovšem i v tomto způsobu řešení 





Konfliktní situace můžeme vyřešit i pomocí náhody, například losem. V tomto případu 
ovšem kontrolujeme proces konfliktu, ale už nemáme pod dohledem jeho výsledek. O 
výsledku konfliktu rozhoduje právě náhoda. 
  
Mediace a facilitace 
 
Na zástupce tohoto způsobu, tedy na mediátory a facilitátory je delegováno právo 
usměrňovat proces jednání. Právo rozhodnout o výsledku si ovšem ponechávají 
konfliktní strany. Tito zástupci tedy zprostředkovávají dohodu mezi konfliktními strany. 





Vyjednávání a projednávání 
 
Vyjednávání a projednávání je ideální způsob řešení konfliktů. Konfliktní strany 
kontrolují jak proces konfliktu, tak i jeho výsledek. Mezi vyjednáváním a 





Tento způsob řešení konfliktů je velmi nevhodný a taktéž se velmi těžko obhajuje. 
Konfliktní strany mají omezený vliv na proces konfliktu i na jeho výsledek. Ve slušné a 
civilizované společnosti je tento způsob považován za nelegitimní. Pokud se násilí 
snažíme zařadit legitimně do způsobů řešení konfliktů, použijeme dvě zásadní omezení, 
tedy: 
 způsob řešení nesmí být násilný, výsledek musí být dosažen mírovou cestou s 
dobrovolným souhlasem všech zúčastněných, 
 výsledek taktéž nesmí být násilný a nesmí nikoho poškozovat. Termínem „nikoho 







Některé konfliktní situace nevyřeší výše zmíněné postupy a pak je tedy nutné nastavit v 
kolektivu takové podmínky, aby konflikty nebyly vyvolávány. Jinými slovy je nutný 





2.2 Nositelé zájmu, nositelé moci 
 
Plamínek [2006] uvádí, že při řešení konfliktů se setkáváme s dvěmi odlišnými typy, s 
nositeli zájmů a s nositeli moci.  
 
Nositelé zájmů jsou osoby, které budou ovlivněny řešením daného konfliktu. Nositelé 
moci mohou ovlivnit řešení konfliktu. Pro efektivní řešení je velmi dobré, aby se  
procesu řešení konfliktu účastnili jak nositelé zájmů, tak i nositelé moci. 
 
Nejefektivnějším řešením je kombinace, tedy když nositelé zájmů jsou zároveň i nositeli 
moci, potom je hledání řešení velmi svobodné, pohybující se ovšem v daných mezích. 
Při hledání dobrého řešení jsou nositelé zájmů stejně důležití jako nositelé moci. 
 
Nositelé mohou získat svůj vliv z různých zdrojů, nejčastěji z věcné podstaty konfliktu, 
tedy z vlastnictví nějakého předmětu konfliktu. Vliv se dále může získat i formálně, 
tedy prostřednictvím mandátu, symbolem tohoto vlivu bývá obvykle úřední razítko nebo 
průkaz. Dalším zdrojem vlivu je vliv prostřednictvím autority, tedy neformálně. Jedná 
se o všechny druhy autority, ať již vytvořené nebo ve formě osobních vlastností člověka. 
Každý vliv vyžaduje jiné zacházení, každý vliv se může jinak rozvíjet, využívat, 




3. Lidé v konfliktech 
 
Plamínek [2006] poukazuje, že chování lidí v konfliktech má vnější a vnitřní příčiny. 
Vnější příčiny souvisejí s podmínkami, ve kterých lidé žijí a pracují a vnitřními 
příčinami jsou osobní vlastnosti, schopnosti a postoje. 
 
Na lidském chování v konfliktních situacích se podílejí dva vlivy, tedy zděděné vzorce a 
naučené vzorce. 
Zděděné vzorce jsou nám společné, jsou to sdílené vlastnosti, v jejichž částích se lišíme. 
Oproti tomu naučené vzorce si osvojujeme bez vědomé kontroly a naučili jsme se je v 
důsledku našeho rozhodnutí, např. učení cizích jazyků. 
Naučené vzorce si můžeme rozdělit na naučené vědomě a nevědomě a zděděné vzorce 
jsou zase rozdílné a sdílené. 
V konfliktech nás ovládají v podstatě jen instinkty a archetypy. Vědomé postupy jsou do 
konfliktů vpuštěny jen v případě naší pohody, vyrovnanosti. Tyto tedy racionální 
postupy mají velký vliv na naše emoce. Racionální myšlení je experimentní funkce 
mozku, která je relativně mladá. I z tohoto důvodu se mu dosud moc nevěří. 
Instinkty a archetypy jsou do našich osobností vepsány a jsou již léty osvědčeny v 
různých standardních konfliktech. 
 
 
Dále Plamínek [2006] popisuje archetypální chování, které se při řešení konfliktů 
vyskytuje velmi často. Nevýhodou tohoto chování, tohoto starobylého chování, je, že 
pokud náš partner v konfliktu pochopí pod jakým vlivem chování jsme, mám nás v 
hrsti. Snadno může předvídat naše budoucí chování a tím se stane vedoucím v konfliktu 
a v podstatě nás tím může ovládat a dostat tak konflikt do takového závěru, který pro něj 
bude velmi výhodný. 
 
 
V rámci archetypu se vyskytují konflikty vlastní a cizí. Ve své podstatě jsou 4 taktiky 
chování, 4 biologické vzorce chování. 
  
První taktikou je přijetí, což spadá pod archetyp vlastní. Převládá zde respekt a 
spolupráce, obětavost a občas i ritualizace. Tato taktika se vyskytovala již v dávné 
historii, již při přijímání do lidských tlup v pravěku. 
 
Dalšími taktikami, které ovšem již spadají pod archetyp cizí je lhostejnost, agresivita a 
kořistění. Lhostejnost se vyskytuje zejména ve větší společnosti, např. ve městech, ve 
vztahu k lidem potřebující pomoc.  
 
Agresivita úzce souvisí s nadměrnou zátěží zejména díky stresu. Charakteristikou pro 
agresivitu je násilím pro násilí. Velmi často je násilí ve formě velké krutosti. 
 
Kořistěním rozumíme loupeže a různé násilnosti vykonávané z pocitu dosažení potěšení 
ze samotného násilí, z lovu. Kořistění je velmi neosobní a brutální. Brutalita je nezbytná 
pro získání kořisti. 
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Biologické vzorce chování 
agresivita kořistění 
  
















Plamínek [2006] uvádí, že nejvíce konfliktů vzniká mezi dynamickými lidmi, tedy mezi 

















pokoušejí se dosáhnout dokonalosti 
  
Mezi kým z výše uvedených osob vznikají konflikty a jak to vypadá? 
 
 
Konflikt: usměrňovatel - usměrňovatel 
 
Pro tento vztah je typický permanentní konflikt, kteří oba aktéři více méně očekávají a 
předpokládají. Většinou je zřejmé, že příčinou jejich konfliktu je jejich vztah. Mnohdy 
jsou tyto konflikty velmi snadno řešitelné třetí, neutrální osobou, ale velmi 
problematické jsou na vyřešení pro samotné aktéry. Většinou je výsledkem verdikt typu: 




Konflikt:objevovatel - objevovatel 
  
Tyto konflikty nevznikají tak přirozeně jako konflikty usměrňovatelů, ale i tak mohou 
být velmi negativní, zejména pokud tito lidé musí mezi sebou spolupracovat. Pro 
objevovatele je typickou dovedností přijímání výzev, pokud tedy přijmou konflikt jako 




Konflikt: usměrňovatel - objevovatel 
 
Konflikty těchto aktérů mají nesymetrické řešení. Je vhodné nejlépe oba aktéry na řešení 
daného konfliktu připravit a řádně jim vše vysvětlit. Výsledkem je většinou oboustranná 
dohoda, která je stabilní a vyžaduje jisté úsilí obou aktérů. 
 
Konflikt: usměrňovatel - zpřesňovatel 
 
Tato kombinace je ideální, pokud je usměrňovatel nadřízeným zpřesňovatele, pokud je 
  
tomu ovšem naopak je jejich ideální vztah přesunut do konfliktní situace. Tyto konflikty 




Konflikt: zpřesňovatel - zpřesňovatel, slaďovatel - slaďovatel 
 
Tyto konflikty bývají velmi mírné, většinou zde nedochází k výbušnějším konfliktům. U 
zpřesňovatelů se jedná o konflikty převážně na výkon nějaké práce. U slaďovatelů 
bývají konflikty viditelnější a mohou přejít i ve vážnější konflikty. Dokáží se nejen 




Konflikt: slaďovatel - objevovatel 
 
Tyto konflikty vznikají na základě nepochopení aktérů. Slaďovatel pátrá po tom, co 
objevovatele trápí a snaží se ho pochopit, poradit mu. Naopak tomu objevovatelé o 
pomoc slaďovatelů velmi nestojí a je jim jejich pomoc dokonce i nepříjemná. 
Výsledkem ovšem bývá stabilní příměří, po vzájemném vysvětlení si situace. 
 
 
Podle Plamínka [2006] ostatní vztahy mezi těmito typy lidí, motivačními typy lidí, jsou 
většinou pokojné,  k vážnějším konfliktům nedochází. 
Rozdělení lidí dle motivace určuje, které podněty preferujeme a přednostně 
vyhledáváme. Významný vliv má též způsob jakým s vybranými podněty pracujeme. 
Záleží na tom, jak k situaci přistupujeme, jestli s citem, pomocí intuice, s rozumem 
apod. 
Ovšem pro správné pochopení řešení konfliktů je třeba nejen znát pocity a pohnutky, se 
kterými člověk vystupuje navenek, ale také potřebujeme vědět, co se v člověku opravdu 
děje. Jenom tak můžeme dobře předpovídat jak se lidé v konfliktech budou chovat, jak 
  
budou na různé podněty reagovat. Potřebujeme znát dokonale osobnost člověka. Vliv 












náladový, úzkostlivý, rigidní,                                                  agresivní, nedůtklivý,   
pesimistický, rezervovaný,                                                      neklidný, impulsivní, 
nespolečenský, střízlivý                                                           vznětlivý, měnící postoje 
 
INTROVERT -------------------------------------------------------------------  EXTROVERT                       
 
rozvážný, pasivní, pečlivý,                                                      přístupný, společenský, 
spolehlivý, vyrovnaný, klidný,                                                 hovorný, optimistický, 
ovládá se, mírumilovný                                                           bezstarostný, nenucený, 




                                                        
Tato typologie nám pomáhá prohlédnout chování lidí a zařadit je do výše uvedených 
skupin. Pokud dokážeme k chování člověka přiřadit patřičnou skupiny, víme jak s 
člověkem jednat a dokážeme odhadnout budoucí chování a tím i předejít konfliktům. 
MELANCHOLIK LABILNÍ 
slabý a nevyrovnaný 
CHOLERIK 
FLEGMATIK STABILNÍ 
silný a vyrovnaný 
SANGVINIK 
  
4. Prevence konfliktů 
 
O tom, že konflikty, ať už na pracovišti nebo v osobním životě, jsou velmi nepříjemné 
se jistě přesvědčil každý člověk. Proto je důležité se věnovat prevenci, je lepší 
konfliktům předejít než je řešit. 
 
Dle Koubka [2001] i v dnešní době stále zůstává nejefektivnějším způsobem prevence 
konfliktů fungující systém komunikace. Tento systém je důležitý pro zdravé mezilidské 
vztahy. V rámci organizace jde o to, aby pracovníci byli přiměřeně a včas informováni o 
všem, co se jich nějakým způsobem dotýká, bude dotýkat nebo toho co je zajímá.   
 
 
K informovanosti pracovníků existuje celá řada prostředků, např. [Koubek, 2001]: 
 
 podnikový rozhlas 
 podnikové noviny, časopisy 
 počítačová síť 
 oběžníky 
 vývěsky 
 výroční zprávy 
 pracovní porady 
 odborové schůze….. 
 
Kromě těchto formálních existuje i celá řada neformálních prostředků jako jsou schůzky 
mimo pracovní dobu např. v knihovně, kavárně, klubovně, restauraci apod. 
  
Dle Koubka [2001] je nejen důležité s pracovníky komunikovat a informovat je o 
novinkách, ale také si poslechnout jejich názor. Pracovníci by měli mít možnost se 




Je nezbytné, aby tato komunikace existovala a byla otevřená na všech úrovních podniku. 
Vertikální komunikace mezi nadřízenými a podřízenými je nutná. 
 
Utajování, skrývání informací má za následek jedině roznášení domněnek a tím se 
narušují pracovní vztahy a následně vznikají konflikty. Ovšem stejně je i nebezpečná 
situace, kdy pracovníci nemohou sdělit po pravdě a v plném rozsahu svůj názor, popř. 
situace kdy o jejich názor nikdo nestojí. 
 
Vedle vertikální komunikace je dobré zajistit v podniku komunikaci horizontální, tedy 
komunikaci mezi pracovníky a skupinami pracovníků.  
Horizontální komunikace nejenom přispívá k vzájemné informovanosti, ale také 
prohlubuje mezilidské vztahy, zvyšuje sounáležitost pracovníků s podnikem. Obě formy 







Teambuilding dle serveru www.podnikatel.cz je jednou z nejnovějších forem prevence 
konfliktů. I když podnik vytvoří vhodné pracovní prostředí a poskládá kvalitní pracovní 
kolektiv, je dobré pracovní kolektiv utužovat. Jistě každý člověk zná utužování 
pracovních vztahů formou různých podnikových akcí,večírků apod. V dnešní době se 
stává velmi moderním přístupem utužování vztahů na pracovišti teambuilding.  
 
Teambuilding vznikl spojením anglických slov team - tým a building - stavět. 
Dohromady tedy stavba týmu. 
 
„Cílem teambuildingu je stmelit pracovníky dohromady, pomoci jim vzájemně se 
poznat, utužit jejich vztahy, naučit je spolu komunikovat a spolupracovat, lépe řešit 
krizové situace, rozvíjet jejich kreativitu a komunikační schopnosti, zlepšit schopnosti 
  
vést lidi atd. Stručněji řečeno, úkolem teambuildingu je naučit tým fungovat efektivněji, 
produktivněji, přičemž nechybí dobrá nálada, legrace a celkově pozitivní atmosféra  
[ http://www.podnikatel.cz/clanky/teambuilding-ucinna-forma-vzdelavani/].“ 
 
Pod teambuildingem si můžeme představit jakousi formu venkovního tréninku, při které 
se pracovníci poznají i v jiných situacích, než z kterých se znají z práce. Jedná se 
například o kurzy přežití v přírodě, kurzy přežití na sněhu, o různé průzkumné mise, o 
vyjížďky na koních, jachting, sjíždění řek, o výlety balónem apod. Většinou se tedy 
jedná o spojení adrenalinu a práce. 
 
Teambuilding je velmi efektivní budování týmu a v poslední době stále více 
vyhledávaná forma stmelování kolektivu mezi nově zakládanými podniky. 
 
 
Předcházet pracovním konfliktům může podnik hned na začátku své kariéry, tedy při 















5. Pracovní prostředí , pracovní kolektiv 
 
„Pracovní prostředí tvoří souhrn všech materiálních podmínek pracovní činnosti (stroje 
a zařízení, manipulační prostředky, osobní ochranné prostředky, ostatní vybavení 
pracovišť, suroviny a materiál, stavební řešení), které spolu s dalšími podmínkami 
(technologií, organizací práce, společenskými podmínkami práce) vytváří faktory - 
fyzikální, chemické, biologické, sociálně psychologické a další - ovlivňující pracovníka 
v průběhu pracovního procesu. Skladba a úroveň pracovního prostředí působí na 
pracovní pohodu, výkon, ale i zdravotní stav pracovníka [ Hüttlová E, Organizace práce 
a pracovní podmínky, Praha, Vysoká škola ekonomická, 1997, str.59].“ 




Je zde dle Koubka [2001] celá řada faktorů, které ovlivňují situaci na pracovišti: 
 
 pracovní ovzduší 
 osvětlení 
 hluk 




Pracovní prostředí by mělo být příjemné, kamarádské, motivující. Pracovními by se 
měli cítit příjemně, měli by mít dostatek prostoru, pocit jistoty a bezpečí. Měli by být 




Pokud je tedy vytvořeno vhodné pracovní prostředí, je nasnadě vytvořit i pracovní 
kolektiv.  
  
Jak uvádí Bedrnová a Nový [2007], pracovní kolektiv by měl podnik tvořit s velkou 
pečlivostí. Výběr pracovníků by neměl rozhodně ponechat na náhodě, vhodné je použití 
psychologických testů. Pracovní kolektiv má být tvořen lidmi nekonfliktními, 
příjemnými, milými, společenskými. Rozhodně nezajistíme nekonfliktní pracoviště 





Dle Koubka [2001] je důležité mít dobré pracovní vztahy na všech úrovních, tedy 
zaměstnanec a zaměstnavatel, zaměstnanec a zaměstnanecké sdružení, vztahy mezi 
odbory, mezi nadřízeným a podřízeným, mezi spolupracovníky. 
 
 
Pracovní vztahy, jejich kvalita, ovlivňuje významně cíle podniku i pracovní a životní 
cíle pracovníků. Harmonické pracovní a mezilidské vztahy tvoří produktivní klima, 




Lidé by se měli do práce těšit, neměli by mít pocit, že jdou někam, kde je nemají rádi. Je 
nutné pro podnik vytvořit kvalitní pracovní prostředí s kvalitním pracovním kolektivem. 










6. Řešení problému z hlediska praxe 
 
 
6.1 Cíl praktické části a použité metody 
 
Pro zasazení prevence a zvládání konfliktů do reálného života, jsem si vybrala 
společnost Kooperativa, pojišťovna a.s.  
 
 
Hledala jsem společnost, která by mi umožnila vstoupit do svého kolektivu a 
prozkoumat její vztahy. Kooperativa se mi zdála jako vhodné řešení, nejen proto, že 
má velké množství zaměstnanců, ale také proto, že tato pojišťovna se stará o mnoho 
lidí v České Republice a zabezpečuje jim jistotu do budoucna tudíž mě zajímalo, jak se 




Pojišťovna Kooperativa mi umožnila provést průzkum mezi jejími zaměstnanci 
formou dotazníku, což jistě přispělo k ucelenějším a objektivnějším informacím, které 
byly potřebné pro praktickou část mojí bakalářské práce. 
 
 
Uvedu obecné údaje o pojišťovně, o její činnosti. Zjistím jaké jsou pracovní podmínky 




Vymezím problémy, které se objeví a uvedu vlastní návrhy řešení, které by mohli v 
budoucnu společnosti zlepšit vztahy na pracovišti. Pokusím se nastolit efektivní řešení, 
východisko z konfliktů, které v Kooperativě objevím. 
 
  
6.2 Kooperativa, pojišťovna a.s. 
 
Z informací získaných na intranetu Kooperativy je Kooperativa druhou největší 
pojišťovnou na českém trhu s podílem bezmála 25%. Jedná se o univerzální pojišťovnu 
nabízející celou řadu produktů jak pro občany, tak i pro firmy.  
 
 
Kooperativa pojišťovna, a.s. se sídlem na Templové 747 v Praze 1 byla založena 
zápisem do obchodního rejstříku 1.3.1993. V průběhu roku 2006 se Kooperativa stala 
členem významné skupiny Vienna Insurance Group (VIG) a jejím hlavním akcionářem 
se stala WIENER STÄDTISCHE Versicherung AG Vienna Insurance Group. Základní 
jmění společnosti se v roce 2006 také navýšilo a to na 3 mld. Kč.  
 
 
Předmětem podnikání společnosti je pojišťování občanů a firem, tím jejich chránění 
před nežádoucí situací nebo zajištění lepší budoucnosti. Nabízí životní i neživotní 
pojištění.  
Základními druhy pojištění poskytované Kooperativou jsou životní pojištění, úrazové 
pojištění, cestovní pojištění, havarijní pojištění, povinné ručení, pojištění majetku a 
odpovědnosti občanů a pojištění průmyslu, podnikatelů. 
 
 
Životní pojištění je pojištění určené pro občany a dělí se na kapitálové životní pojištění, 
důchodové pojištění, pojištění dětí, investiční životní pojištění, úvěrové životní 
pojištění a dočasné životní pojištění pro případ smrti. 
 
 
Úrazové pojištění je produktem, u kterého výplata pojistné částky souvisí se vznikem 
úrazu pojištěné osoby. Rozlišuje se úrazové pojištění dětí ( od narození do 14 let) a 




Cestovní pojištění je produktem pro cesty a pobyty klientů v zahraničí, rozlišujeme 
pojištění pro jednorázové pobyty a pojištění celoroční pro opakované pobyty. 
 
                                                                                                                                     
Havarijní pojištění a povinné ručení jsou produktem pro bezpečné cesty na silnici, pro 




Pojištění odpovědnosti majetku a občanů se dělí na pojištění domácnosti, pojištění 
bytů, rodinných a bytových domů, chat a chalup, pojištění odpovědnosti zaměstnance 
za škodu způsobenou zaměstnavateli a doplňkové pojištění odpovědnosti za škodu v 
běžném občanském životě. 
 
 
Do poslední kategorie pojistek - pojištění průmyslu, podnikatelů - řadíme pojištění 
obecné odpovědnosti za škodu, pojištění pro případ odcizení a vandalismu, pojištění 
profesní odpovědnosti, pojištění přerušení nebo omezení provozu podniku, pojištění 
strojů, pojištění přepravy a různé druhy živelních pojištění. 
 
 
Obchodní situace společnosti je více než dobrá. Kooperativa pojišťovna, a.s. je druhou 
největší pojišťovnou na českém trhu. Je stálicí našeho trhu a její pozice na trhu je tak 
dobrá, hlavně díky její strategii a majitelům.  
 
 
V době, kdy vznikla byla na trhu celá řada pojišťoven a některé z nich Kooperativa 
pojišťovna, a.s. odkoupila jako např. Živnostenskou banku a naposledy i Českou 
podnikatelskou pojišťovnu. 
Kooperativa pojišťovna, a.s. má jedinečné postavení na trhu, je lidmi uznávaná, je 
  




Kooperativa pojišťovna, a.s. si je samozřejmě vědoma svého postavení na trhu a podle 
toho se i chová a podporuje řadu významných projektů v podobě sportovních, kulturní 






6.3 Centrum zákaznické podpory 
 
 
Pro svůj průzkum pracovních vztahů, potažmo konfliktů jsem si vybrala úsek 
pojišťovny Kooperativa, a.s., tedy Centrum zákaznické podpory. 
 
 
Centrum zákaznické podpory se nachází v Brně, Modřicích. Centrum zákaznické 
podpory, jak již sám název napovídá se stará o zákazníky pojišťovny. Tato část 
pojišťovna je zajímavá i v tom, že je v České Republice jediným takto zaměřeným 
pracoviště pojišťovny Kooperativa, a.s.  Jde o část pojišťovny, která se dělí na 
Centrální podatelnu a Centrální spisovnu. Oba tyto sektory mají svého vedoucího 








6.3.1 Centrální podatelna, Centrální spisovna 
 
Centrální podatelna je prvním úsekem, na který je navázaný úsek druhý, tedy Centrální 









 Zpracovatelé pojistných událostí majetkových 
 Zpracovatelé pojistných událostí z automobilů  
 Skenovači 




První skupinou jsou zapisovatelé, jejichž činností je zapsat veškerou doporučenou 
poštu do počítačového programu, který byl pro ně navrhnut. Jejich úkolem je zapsat 
doporučenou poštu v den, kdy byla podatelně doručena. 
 
 
Po zapsání se pošta dostane k razítkovačům, kteří všechny dopisy otevřou a dle pokynů 
orazítkují. Každý druh dokumentu se razítkuje jiným způsobem a na různá místa. 
Taktéž všechna pošta musí být v den přijetí řádně orazítkována. 
 
 
Po orazítkování se dokumenty došlé poštou přesunou k třídičům, kteří mají za úkol, 
dokumenty jak již sám název říká, roztřídit. Rozdělí je tedy na smlouvy majetkové a 
  
životní, dále na pojistné události majetkové a pojistné události z aut, na nové pojistné 
události ( na hlášenky pojistných událostí), na životní a majetkové změny k již 
uzavřeným pojistkám, na pracovní úrazy a na stížnosti na pojišťovnu, i když těchto 
stížností je velmi, opravdu velmi malé množství. 
 
 
Vytříděné dokumenty se přesunou k zpracovatelům pojistných událostí z majetku a z 
automobilů. Tato skupinka pojistné události polepí kódy podle příslušných dokladů 
vložených k pojistné události a zapíší jejich počet do počítačového programu.  
 
 
Vytříděné dokumenty a dané zpracované pojistné události se předají skenovačům, kteří 
je neskenují do počítačů, kde si je potom může každý jeden zaměstnanec pojišťovny, 
kterých je bezmála 4 tisíce, zobrazit. Po neskenování se dokumenty vloží do Centrální 
spisovny, která je uloží k archivaci. 
 
 
Poslední skupinkou je skupinka došetřovatelů. Některé dokumenty přijdou do centrální 
podatelny bez příslušných čísel pojistných smluv nebo událostí, popř. přijdou bez 
jakékoliv identifikátoru, tzn. bez rodného čísla, úplné adresy apod. Poté tedy 
došetřovatelé dohledávají v počítačovém programu čísla nebo jiné identifikátory, dle 
kterých je možné je archivovat. 
 
 
Po všech těchto procedurách se dokumenty dostanou do Centrální spisovny. Toto 
pracoviště dokumenty ještě jednou vloží do počítačového programu a založí do 
archivu. V Centrální spisovně je uloženo neuvěřitelných 18 milionů pojistných smluv a 





Další povinností Centrální spisovny je vyřizování požadavků, objednávek, na pojistné 
smlouvy či události. Klienti pojišťovny, zaměstnanci agentur či jiných poboček si 
napíší požadavek na zaslání kopie, popř. originálu pojistné smlouvy či události pro 
případně doplnění, zrušení nebo v případě klientů převážně z důvodu ztracení smlouvy.  
 
 
Před dvěmi lety dostala Centrální spisovna na úkol vyřizovat i požadavky od soudních 








6.4 Průzkum formou dotazníku  
 
Svůj průzkum, svou analýzu pracovních vztahů jsem prováděla u pracovníků Centrální 
podatelny a spisovny formou dotazníku. 
O vyplnění dotazníku jsem požádala konkrétně 14 pracovníků Centrální podatelny 
včetně jejich vedoucí, dále 11 pracovníků Centrální spisovny opět včetně jejich 
vedoucí a 1 vedoucí Centra zákaznické podpory. 
 









6.5 Analýza Centra zákaznické podpory 
 
Dotazník jsem analyzovala odděleně jak pro Centrální podatelnu a Centrální spisovnu, 





6.5.1 Popis výsledků Centrální podatelny 
 
Dotazník vyplnilo celkem 14 pracovníků tohoto pracoviště, včetně vedoucí Centrální 
podatelny. 
 
Níže jsou uvedeny vybrané grafy výsledků dotazníků, celkový přehled grafů, tabulek a 
citací je uveden v příloze. 
 
Odpovědi uvádějí jako nejsilnější vztah pracovníků podatelny, vztah k nejbližším 
kolegům, na druhém jsou ostatní pracovníci podatelny, dále pojišťovna Kooperativa, 
potom ostatní lidé pracující v pojišťovnictví a nejslabší vztah analýzy udává k 








Hodnocení: 1 2 3 4 5
nejbližším kolegům Kooperativě,a.s.




Graf 1: Vztahy pracovníků Centrální podatelny 
  
Výsledné odpovědi dále ukázaly pocit jistoty, který Kooperativa vyvolává u všech 
pracovníků tohoto úseku. Z odpovědí je patrná vzájemná spolupráce při řešení 














Z většiny odpovědí je patrná příjemná atmosféra v Centrální podatelně. 
 
Dále jsem z odpovědí pracovníků zjistila pocit sounáležitosti při spolupráci, kterou cítí 
většina z nich, stejně jako pocit hrdosti z důvodu zaměstnání v tak velké společnosti, 
jakou je Kooperativa. 
 
Většina pracovníků ve svých odpovědích uvedla přivítání možnosti více si pomáhat a 





Z průzkumu vyplynula neotevřenost pracovníků Centrální podatelny, což uvádí 
















Z většiny odpovědí pracovníků Centrální podatelny je zřejmý zájem scházet se se 
svými kolegy i ve volném čase a většina se dle odpovědí také ve volném čase setkává. 
Dále je většina spokojena s jednáním při spolupráci.  
 
Pracovníci Centrální podatelny si svých nadřízených váží a důvěřují jim. Většina 
vypovídá o lidském přístupu svých nadřízených. 
 
Polovina pracovníků Centrální podatelny souhlasí s tvrzením, že vedení jejich oddělení 




Z poloviny odpovědí vyplývají dobré podmínky pro slaďování osobního a pracovního 
života. Více než polovina uvádí stejné podmínky odborného růstu pro ženy i pro muže. 
Dále vyplývá více než poloviční souhlas s dostatkem žen na manažerských pozicích. 
 
Dobrým ukazatelem jsou odpovědi, které u většiny pracovníků Centrální podatelny 
uvádí nesetkání se s diskriminací či šikanou a bezproblémovou komunikací s opačným 
pohlavím a kritikou ze strany opačného pohlaví. 
 
 
Pracovníci Centrální podatelny, většina, uvádí dobrý pocit na pracovišti, průměrnou, 
bezproblémovou, většinou dobrou atmosféru s dobrým vycházením s kolegy, avšak 
svoje pracoviště nepovažují za bezkonfliktní, nýbrž Centrální podatelnu popisují jako 
pracoviště s občasným výskytem konfliktů méně závažného charakteru, které by 
pracovníci řešili v klidu, komunikací a bezprostředně po jejich vzniku. 
 
Přibližně polovina pracovníků uvedla konflikt jako důvod odchodu ze zaměstnání. 




Detailní analýza Centrální podatelny je uvedena formou tabulek, grafů a přesných 











6.5.2 Popis výsledků Centrální spisovny 
 
Dotazník vyplnilo celkem 11 pracovníků tohoto pracoviště, včetně vedoucí Centrální 
spisovny. 
 
Níže jsou uvedeny vybrané grafy výsledků dotazníků, celkový přehled grafů, tabulek a 
citací je uveden v příloze. 
 
Nejsilnějším vztahem pracovníků Centrální spisovny je jejich vztah k nejbližším 
kolegům, dále k ostatním kolegům na pracovišti, ke Kooperativě, slabší vztah  pociťují 
ke společnosti Vienna Insurance Group, k majiteli Kooperativy a nejslabší vztah cítí k 
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nejbližším kolegům Kooperativě a.s. VIG
ostatním kolegům lidem v oboru
 
 
Graf 10: Vztahy pracovníků Centrální spisovny 
 
Z dotazníku vyplývá pocit jistoty, kterou mají pracovníci Centrální spisovny v 
Kooperativě. V Centrální spisovně je dle všech pracovníků příjemná atmosféra a při 













Podle většiny pracovníků je při řešení pracovních úkolu v Centrální podatelně 
vzájemná spolupráce, kde se kolegové nestarají jen sami o sebe a dle většiny si i 









Graf 18: Otevřenost kolegů v Centrální spisovně 
  
Všichni pracovníci Centrální spisovny dle odpovědí v dotaznících se za své zaměstnání 
v Kooperativě cítí hrdě. Většina zaměstnanců má zájem se scházet se svými kolegy i 
mimo pracovní dobu, avšak ani ne polovina tak činí. 
 
Pracovníci Centrální spisovny v dotaznících uvádí, že si svých nadřízených váží a 
důvěřují jim, považují jejich přístup za lidský a ví, že své nadřízené zajímají i jako lidé 
a nejen jako pracovníci. Dle většiny jsou se spolupráci s kolegy spokojení a jsou 
spokojení i s efektivním řešením konfliktů ze strany vedení. 
 
Polovina odpovědí uvádí dobré podmínky pro slaďování osobního a pracovního života 
v Kooperativě. Více než polovina pracovníků souhlasí s tvrzením, že muži i ženy mají 
stejné podmínky odborného růstu a s tvrzením dostatku žen na manažerských pozicích. 
 
Většina nemá problém komunikovat s opačným pohlavím a s přijímáním kritik od 
opačného pohlaví. Dle většiny odpovědí je zřejmé, že se pracovníci Centrální spisovny 
v Kooperativě nesetkali s diskriminací či šikanou. 
 
Valná část dotazovaných uvedla příjemný, přátelský, kamarádský pocit na pracovišti a 
podobně se vyjádřila i k atmosféře. Všichni pracovníci vycházejí mezi sebou z velké 
části dobře a bezkonfliktně. 
 
V Centrální spisovně se dle dotazníku nevyskytují konflikty, případně jen velmi zřídka 
a rozhodně ne vážného charakteru. Konflikty by pracovníci Centrální spisovny řešili 
dle odpovědí komunikací, dohodou, domluvou. Jako prevenci uvedli snahu předcházet 
konfliktům, nezvyšovat hlas a vše si včas vyříkat. Pro většinu pracovníků by dle 
odpovědí byl závažný konflikt důvodem odchodu ze zaměstnání, zatím ovšem drtivá 
většina považuje Centrální spisovnu za bezkonfliktní pracoviště. 
 




6.5.3 Popis výsledků vedoucí Centra zákaznické podpory 
 
Z odpovědí dotazníku vedoucí Centra zákaznické podpory je patrný nejsilnější vztah k 
nejbližším kolegům, potom k ostatním kolegům, ke Kooperativě, k vlastníkovi 
Kooperativy, tedy ke skupině Vienna Insurance Group a na posledním místě, nejslabší 
vztah k lidem pracujícím v pojišťovnictví. 
 
Vedoucí se dle dotazníku cítí hrdě za své povolání v Kooperativě, jistě, příjemně, 
sounáležitě a cítí vzájemnou spolupráci. Dle odpovědi má zájem se stýkat se svými 
kolegy i mimo pracovní dobu, avšak rak nečiní.  
 
Ke svým nadřízeným uvedla důvěru a za jejich lidský přístup si jich váží. Z odpovědí 
je zřejmá stejná možnost odborného růstu jak pro muže, tak i pro ženy, ovšem 
nedostatek žen na manažerských pozicích. 
 
Z dotazníku vyplynuly dobré podmínky pro sladění osobního a pracovního života. V 
dotazníku uvedla nesetkání se s šikanou či diskriminací a pocit efektivního řešení 
případně vzniklých konfliktů. 
 
Vedoucí dle dotazníku nemá problém komunikovat s opačným pohlavím, popř. s jejich 
kritikou vůči její osobě. 
 
Odpověděla, že se na pracovišti cítí příjemně a s většinou kolegů vychází bez 
problémů. Konflikty se dle jejich odpovědí objevují málo a pokud, tak jen 
bezvýznamnějšího charakteru, uvedla ovšem možnost odchodu ze zaměstnání z 
důvodu závažnějšího konfliktu.  
 





6.6 Komentář výsledků analýzy Centrální podatelny 
 
Z analýzy těchto dotazníků jsem po pravdě ani nebyla překvapena. Z odpovědí je 
patrné, že na podatelně panuje drobná rivalita, občasné pomlouvání a volně řečeno 
hraní si na vlastním písečku. Podatelna je velmi výkonné pracoviště, lidé tam velmi 
usilovně pracují, ale dle mého názoru by si mohli najít chvilku a být k sobě trošku 
vlídnější, milejší a mohli by se zajímat i o ostatní kolegy. 
 
 
Pracovníci podatelny dokonce vypovídají, že mají nejsilnější vztah ke svým nejbližší 
kolegům, na druhém místě k ostatním pracovníkům podatelny, dále k pojišťovně 
Kooperativa, pak následují ostatní lidé pracující v pojišťovnictví a nejslabší vztah mají 
k vlastníkovi Kooperativy, společnosti Vienna Insurance Group. 
 
 
Všem pracovníkům dává Kooperativa pocit jistoty, při práci se většina z nich cítí 
sounáležitě. Z analýzy vyplývá, že dle jejich slov pracují v příjemném prostředí a ve 
vzájemné spolupráci, zároveň ovšem vyplývá, že by si chtěli při práci více pomáhat a 
polovina pracovníků se domnívá, že se ostatní kolegové starají jen o sebe. Ve více než 
polovině dotazníků se objevila odpověď, že jsou pracovníci uzavření a nejsou velmi 
sdílní svým kolegům. 
 
 
Je zajímavé, že i když mají pracovníci podatelny pocit, že jsou jejich kolegové 
uzavřeni, starají se jen o sebe, tak mají zájem se s nimi setkávat i ve svém volném čase 
a dokonce se s nimi i většina setkává.  
 
 
Ohledně svých vedoucích z dotazníků je patrné, že jim důvěřují a váží si jich i za jejich 
lidský přístup, ovšem polovina uvádí, že jsou pro svoje vedoucí důležití jen v 
zaměstnání a o jejich soukromý život se nestarají, i když podle většiny Kooperativa 
  
vytváří dobré podmínky pro skloubení rodinného a pracovního života. 
 
 
Pracovníci se shodují, že na manažerských pozicích je dostatek žen a že ženy i muži 
mají stejnou možnost růstu. Většina z nich nemá problém komunikovat s kolegy 
opačného pohlaví a přijímat od nich kritiku. 
 
 




Drtivá většina pracovníků podatelny se cítí za své povolání v Kooperativě hrdě. 
 
 
Analýza uzavřené části dotazníku byla relativně jednodušší a více prokazující, jelikož 
pracovníci podatelny tuto část zvolili jako nutnou a k části otevřené se stavěli jako k 
části dobrovolné, tudíž ji někteří nevyplňovali. 
 
 
Ze 14 dotázaných pracovníků se více jak 70% zhostilo dotazníku velmi zodpovědně 
vyplňovali opravdu všechny otázky. Zbytek pracovníků se k tomu postavil velmi laxně, 




Z otevřené části dotazníků vyplynulo, že polovina pracovníků se cítí na svém 
pracovišti dobře a druhá část cítí možnost vzniku daných konfliktů a pomluv. I přes 
drobné pomluvy uvedla většina, že je na pracovišti dobrá atmosféra a všichni se shodli, 
že s drtivou většinou vychází bezkonfliktně.  
 
  
Dle analýzy je jasné, že se konflikty v podatelně vyskytují, avšak nejsou závažného 
charakteru a měly by se řešit hlavně okamžitě formou diskuze, komunikace a 
domluvou.   
 
 
V prevenci se pracovníci velmi liší, zatím co někteří dávají přednost komunikaci, jiný 
raději odcházejí  z místnosti a další si dělají svoji práci a ostatních si jednoduše 
nevšímají, dělají to, co po nich chce vedení a nevybočují svými názory či 
připomínkami z řady poslušných zaměstnanců. 
 
 
Pro některé pracovníky by byl závažný konflikt důvodem odchodu ze zaměstnání, pro 
některé ne a někteří nedokáží tuto situaci objektivně posoudit. Pro většinu Centrální 





6.7 Komentář výsledků analýzy Centrální spisovny 
 




Analýza Centrální spisovny dopadla podle mých představ. Z dotazníku je zřejmé, že 
spisovna je daleko kompaktnější, přívětivější a daleko méně konfliktní pracoviště, než 
podatelna. 
I z osobního vztahu mohu říci, že zaměstnanci spisovny jsou přátelštější, milejší, 
zajímají se nejen o sebe, ale i o ostatní kolegy a jsou schopni si ve všem pomoci. Na 
rozdíl od podatelny vytváří spisovna pocit rodiny, kde vám každý rád pomůže a vy jste 
si jistí, že to dělá s dobrým úmyslem a že mu na pomoci kolegovi opravdu záleží. 
  
Nejprve tedy uvedu poznatky dosažené z uzavřené části dotazníku. 
 
Pracovníci spisovny pociťují nejsilnější vztah ke svým nejbližším kolegům, dále k 
ostatním kolegů, k pojišťovně Kooperativa, k lidem v pojišťovnictví a nejslabší vztah 
pociťují ke společnosti Vienna Insurance Group. 
 
 
Všichni pracovníci centrální spisovny se shodli, že při práci se cítí sounáležitě, že 
pracovní atmosféra je příjemná. Všichni mají v Kooperativě pocit jistoty. 
 
 
Drtivá většina spisovny spolu vzájemně spolupracuje, avšak necelých 40% pracovníků 
se domnívá, že by si mohli pomáhat ještě více. Přes 60% pracovníků mluví o 
otevřenosti svých kolegů a více než 70% se domnívá, že se kolegové nestarají jen sami 
o sebe. 
 
Většina pracovníků spisovny má zájem se se svými kolegy scházet i mimo pracovní 
dobu, avšak ani ne polovina se skutečně se svými kolegy schází. 
  
 
Všichni ve spisovně jsou se svými kolegy spokojení. Většina se shoduje, že své 
nadřízené zajímají nejen jako pracovník, ale také jako člověk. Drtivá většina 




Dle dotazovaných vytváří Kooperativa relativně dobré podmínky pro slaďování 
osobního (rodinného) a pracovního života. Většina se domnívá, že jak muži, tak ženy 
mají stejné podmínky odborného růstu. Více souhlasu si také vysloužilo tvrzení, že je v 
Kooperativě dostatek žen na manažerských pozicích. 
 
  
Více než polovina dotazovaných nemá problém komunikovat s opačným pohlavím a 
ani nevidí problém s přijímáním kritiky od opačného pohlaví. 
 
 
Dobrým znakem je, že se většina pracovníků Centrální spisovny nesetkala s 
diskriminací a ani se šikanou na pracovišti. 
 
 
Všichni pracovníci Centrální spisovny se cítí jako zaměstnanci Kooperativy hrdě. 
 
 
Analýza otevřené části dotazníku byla jednodušší ve spisovně než v podatelně. Analýza 
otevřené části ve spisovně je i objektivnější, jelikož všichni zaměstnanci pochopili, že 
dotazník má 2 části a obě dvě je dobré vyplnit, i když ve dvou dotaznících jsem našla 
jednu nevyplněnou otázku, což dle mého názoru značí buď přehlédnutí nebo pocit, že 
tato otázka se nemusí vyplňovat, vzhledem k odpovědi na předchozí otázku. 
 
 
Z analýzy otevřené části dotazníku jsem zjistila, že dle pracovníků spisovny se na 
jejich pracovišti vyskytuje přátelství, dobrá nálada a nepociťují prakticky žádnou 
možnost vzniku konfliktních situací. Atmosféru pracoviště shrnuli jako příjemnou, 




Pracovníci vychází s většinou svých kolegů bez problémů a odpovídají, že na jejich 
pracovišti se nevyskytuje konfliktní situace a pokud se již čas od času přece jen objeví, 
jsou to méně závažné konflikty, většinou vzniklé špatným pochopením zadaného 
pracovního úkolu. 
 
Pracovníci Centrální spisovny by vzniklé konflikty řešili domluvou, rozmluvou, 
  
diskuzí, kompromisem, efektivně se snahou vyřešit spor a dle názoru jednoho 
respondenta by konflikty měl řešit vedoucí pracovník spisovny. Zda by byl závažný 
konflikt odchodem ze zaměstnání? Odpovědi na tuto otázku byly v rovnováze ano a ne. 
 
 
Prevencí je snaha konfliktům obecně předcházet a se všemi kolegy vycházet dobře, 
nezvyšovat hlas a při náznaku neshod se snažit vše vyřešit domluvou, kompromisem a 
hlavně hned na počátku neshody. Prevencí je dále dle pracovníků konflikty vůbec 
nevyvolávat a vzniklé eventuelně zahnat prací. 
 
 








6.8 Komentář výsledků analýzy vedoucí Centra zákaznické podpory 
 
Když jsem se rozhodla provádět průzkum v Centru zákaznické podpory, věděla jsem, 




Analyzovala jsem jak podatelnu, tak spisovnu a nyní budu analyzovat i dotazník 
vedoucí obou těchto sektorů. Jelikož znán názory zaměstnanců bude jistě velmi 




Z této analýzy uzavřené části jsem zjistila, že vedoucí má nejsilnější vztah k nejbližším 
kolegům, dále k ostatním kolegům, dále k pojišťovně Kooperativa, ke skupině Vienna 
Insurance Group a nejslabší vztah pociťuje k lidem pracujícím ve stejném oboru. 
 
 
Analýza mi ukázala, že se vedoucí cítí hrdě jako zaměstnanec Kooperativy, že má pocit 
jistoty, příjemné atmosféry na pracovišti, vzájemné spolupráce a sounáležitosti. 
Nemá pocit, že by se pracovníci zajímali jen sami o sebe a že by si mohli více 
pomáhat. Domnívá se, že pracovníci nejsou otevření k ostatním kolegům. 
 
 
Jako vedoucí pracovník má částečný zájem se scházet se svými zaměstnanci mimo 
pracovní dobu, avšak se s nimi neschází. Se spoluprácí, která v pojišťovně panuje je 
spokojena a je také spokojena s lidským přístupem. Domnívá se, že její nadřízení se o 
ni zajímají také jako o člověka a nejen za to si jich váží a důvěřuje jim. Částečně 
souhlasí s tvrzením, že se konflikty na pracovišti řeší efektivně a je ráda, že se na 
pracovišti nesetkala s šikanou. 
 
 
Vedoucí částečně souhlasí s vyjádřením, že Kooperativa vytváří dobré podmínky pro 
slaďování pracovního a osobního (rodinného) života a s tím, že mají ženy i muži stejné 
podmínky odborného růstu, avšak se domnívá, že by na manažerských pozicích mohlo 
vyskytovat více žen. 
 
 
Vedoucí nemá problém s komunikací s opačným pohlavím a ani s kritikou ze strany 
opačného pohlaví. V Kooperativě se nesetkala s diskriminací. 
 
 
Při analýze otevřené části jsem se dozvěděla, že se na pracovišti cítí dobře, nepřátelství 
nepociťuje, ale ne se všemi kolegy vychází úplně nejlépe. Případné možnosti vzniku 
  
konfliktu se snaží eliminovat.  
 
S 90% pracovníků vychází bez problémů a momentálně se nevyskytuje na jejím 
pracovišti konflikt. Konfliktům se snaží předcházet předvídáním a vzniklé konflikty v 
Centru zákaznické podpory nejsou dle jejího mínění závažné, avšak při výskytu 
nějakého závažnějšího konfliktu by zřejmě opustila svoje zaměstnání. 
 
 




6.9  Souhrnné výsledky analýzy Centra zákaznické podpory 
 
Analýza ukázala, že Centrum zákaznické podpory jako celek je stabilní, avšak v jeho 
sektorech jsou rozdíly. 
 
 
Centrální podatelna je pracoviště mírně konfliktní. Ke konfliktům a pomluvám tak 
dochází, i když nejsou vážného charakteru. Pracovníci jsou tam z vlastní iniciativy 
rozděleny do skupinek, které se čas od času pomlouvají. Samozřejmě, že tam existují i 
pracovníci, kteří vycházejí mezi sebou bez problémů, ale že by jejich vztahy byli na 
velmi dobré úrovni se také říci nedá. 
 
 
Zkušenosti ze sběru dat ukázaly, že Centrální spisovna je na tom mnohem lépe. 
Pracovníci jsou na sebe mnohem vřelejší, příjemnější a nedělají jak se tak říká z 
komára velblouda. Vše se snaží řešit efektivně a jsou si navzájem velmi otevření. Na 
rozdíl od podatelny pro pracovníky spisovny je pomoc svým kolegům na denním 
pořádku a podle mne není nic lepšího než pracovat v kolektivu, který se navzájem 
uznává a drží za jeden provaz. 
  
7. Návrhy na zlepšení 
 




7.1 Návrhy pro Centrální spisovnu 
 
Nepodávám návrhy pro Centrální spisovnu. Získané výsledky ukázaly, že Centrální 
spisovny jako bezkonfliktní pracoviště nepotřebuje změnu. Lidé jsou na sebe vstřícní, 
milí a vše funguje tak jak má. Avšak je potřeba zdůraznit dobrý výběr pracovníků, 





7.2 Návrhy pro Centrální podatelnu 
 
Pro Centrum zákaznické podpory bych si dovolila navrhnout řešení rozdílné. Pro 
Centrální podatelnu bych navrhovala něco velmi efektivního, které by všechny 
pracovníky stmelilo, utužilo jejich kolektiv a posílilo tak možnost se s kolegy otevřeně 





Jako ideální řešení bych viděla teambuilding, kde by se jistě všichni odreagovali a 
poznali se i z jiných úhlu pohledu. Adrenalin by je semknul a společně strávené chvíle 
by byli prospěšné. 




Další možností jak zkvalitnit vztahy v Centrální podatelně je účast pracovníků na 
semináři či školení o sebepoznávání, o mezilidských vztazích. Seminář, který by 
pomohl pracovníkům poznat sami sebe, uvědomit si jakou roli hrají v kolektivu a jak 
mohou ovlivnit vztahy kolem sebe. Tato možnost by byla jistě vhodným a snad i 




7.2.3 Sám u sebe 
 
Možná by podatelně pomohlo, kdyby její pracovníci začali o sobě přemýšlet jako o 
členech kolektivu a ne jenom jako o samostatných jedincích, kteří ráno přijdou do 
práce a za osm hodin odejdou. Dle mého názoru by měl každý začít sám u sebe.  
 
Pracovníci by se měli naučit zvládat v sobě zlost, hněv a agresi. Přece jenom není 
dobré své osobní problémy ventilovat na pracovišti na nevinných lidech. Myslím si, že 
na podatelně se vyskytuje mnoho pracovníků, kteří si navzájem projevují neúctu, což je 
jistě dáno jejich osobní neuspokojenou potřebou úcty. 
 
Každý člověk potřebuje mít pocit úcty, jakéhosi sebepotvrzení. Pokud tato jeho potřeba 
není uspokojena, člověk velmi často reaguje hněvem a zlostí, stává se velmi citlivým. 
Pracovníci podatelny by měli být více skromní, mít více pokory, být více autentičtí, 
racionální, měli by mít zdravé sebevědomí. Dovolím si upozornit hlavně na slovo 
zdravé. Měli by umět potláčet svou zlost. Hněv a zlost jsou přirozené emoce, avšak je 
velmi nesprávné je používat proti lidem, kteří s našimi problémy nemají co dočinění.  
 
Další možné řešení jak zlepšit pracovní prostředí na podatelně by bylo zkvalitnit 
přístup vedení. Domnívám se, že pokud by se s pracovníky lépe komunikovalo a 
rozebírali by se s nimi jejich problémy nevznikalo by napětí a pomluvy. Rozhodně by 
  
pracovníci měli být o všem dobře informováni. 
 
I když všechny tyto rady jsou pouze mé a vím, že pojišťovna Kooperativa se jimi 
nemusí řídit, myslím si, že stojí alespoň na zamyšlení, hlavně to, že člověk by měl začít 






























Závěrem mojí práce by mělo být shrnutí informací, ke kterým jsem dospěla v teoretické 
i praktické části. 
 
 
V teoretické části jsem vás uvedla do mezilidských vztahů a seznámila jsem vás s 
obecným pojmem konflikt. Uvedla jsem jak konflikty vznikají, jak se vyvíjí, člení a jak 
se stávají minulostí. Seznámila jsem vás s mobbingem, který se velmi rozšiřuje v 
posledních letech a dle statistik se s ním setkal již každý šestý obyvatel České 
Republiky a také s bossingem . Nastínila jsem způsoby prevence a zvládání konfliktů 
na pracovištích, včetně nové a rychle se rozvíjející metody teambuildingu. 
 
 
V praktické části jsem vám představila společnost Kooperativa, pojišťovna a.s.. 
Formou dotazníku jsem zjišťovala, jak se cítí pracovníci Centra zákaznické podpory, 
analyzovala jsem výsledky dotazníku a na jejich základě jsem vytvořila návrhy na 
zlepšení pracovních vztahů. 
 
 
Cílem mé bakalářské práce bylo prozkoumání konfliktů v oblasti pracovních vztahů a 
snaha zlepšit, byť jen málo, pracovní vztahy v pojišťovně Kooperativa. Zda se mi tento 
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Jak se cítíte na pracovišti? 
 
 
Předkládám Vám dotazník související se vztahy na pracovišti. Dotazník je anonymní, 
stačí ho pouze vyplnit. Zjištěné informace budou použity pro zpracování bakalářské 




1. Uzavřená část: 
 
 
Označte prosím čísly 1 - 5 ( 1 - nejsilnější, 2 - silný, 3 - spíše silný, 4 - slabý 5 - 









Označte prosím kroužkem následující vyjádření: 
 
 
Při přemýšlení o sobě, jako o zaměstnanci společnosti Kooperativa, pojišťovna a.s. 
cítím se za své povolání :                    HRDĚ                         ZAHANBENĚ 
Váš vztah k/ke: Bodové ohodnocení: 
skupině nejbližších kolegů v práci  
společnosti Kooperativa, pojišťovna a.s., člen VIG  
skupině Vienna Insurance Group  
skupině  všem kolegům na Vašem pracovišti  
lidem pracujícím ve stejném oboru  
  
Skutečnost, že jsem zaměstnance společnosti Kooperativa, pojišťovna a.s. ve mně 
vyvolává pocit:                                   JISTOTY                    NEJISTOTY 
 
 
Atmosféra na našem pracovišti je :     PŘÍJEMNÁ                 NEPŘÍJEMNÁ 
 
 
Při řešení úkolu na pracovišti je :       VZÁJEMNÁ SOUTĚŽIVOT  
                                                            VZÁJEMNÁ SPOLUPRÁCE 
 






Označte prosím čísly 1-7 ( 1 - úplně souhlasím, 2 - souhlasím, 3 - částečně souhlasím, 












Vyjádření: Bodové ohodnocení: 
Mám zájem se scházet se svými kolegy mimo pracovní dobu.  
Scházím se se svými kolegy mimo pracovní dobu.  
Jsem spokojen/a s tím, jak se mnou kolegové jednají při spolupráci.  
Mezi kolegy na našem pracovišti se vyskytuje šikana.  
Vedení  našeho oddělení řeší efektivně vzniklé konflikty a problémy na 
pracovišti. 
 
Moje přímé nadřízené zajímám i jako člověk, nejen jako zaměstnanec.  
Způsob řízení zaměstnanců na našem pracovišti je lidský.  
Svých přímých nadřízených si vážím.  
Svým přímým nadřízeným důvěřuji.  
  
Opět označte prosím čísly 1 - 7 (1-úplně souhlasím, 2 - souhlasím, 3 - částečně 
souhlasím, 4 - neutrál, 5 - částečně nesouhlasím, 6 - nesouhlasím, 7-vůbec 











Označte následující vyjádření pouze označením ano - ne: 
 
 
Většina lidí se na našem pracovišti stará jen sama o sebe a má malý zájem o to, co 
dělají ostatní:                                                  ANO               NE 
 
 
Cítím, že bychom si mohli na našem pracovišti v každodenní práci opravdu více 
pomáhat:                                                         ANO               NE 
 
Lidé jsou na našem pracovišti otevření, bez ohledu na pozici a druh práce, kterou 









Kooperativa, pojišťovna a.s. vytváří podmínky pro slaďování osobního 
života s pracovním životem. 
 
Muži a ženy mají v naší společnosti stejné podmínky odborného růstu.  
V Kooperativě je dostatek žen na manažerských pozicích.  
Mám problém s pracovní komunikací s osobami opačného pohlaví.  
Mám problém s kritikou ze strany kolegů opačného pohlaví.  
V Kooperativě jsem se setkal/a s diskriminací (jakoukoliv).  
  
2. Otevřená část: 
 
 
Odpovězte nyní prosím vlastními slovy na následující otázky: 
 























































































Příloha 2:  Podrobná analýza výsledků dotazníku v Centrální 
podatelně 
 











Hodnocení: 1 2 3 4 5
nejbližším kolegům Kooperativě,a.s.
VIG ostaním kolegům lidem v oboru
 
 

























































































































Vyjádření/ Bodové ohodnocení: 1 2 3 4 5 6 7 
Mám zájem se scházet se svými 
kolegy mimo pracovní dobu. 
7x 2x 3x 1x 1x 0x 0x 
Scházím se se svými kolegy mimo 
pracovní dobu. 
6x 3x 1x 1x 0x 0x 3x 
Jsem spokojen/a s tím, jak se mnou 
kolegové jednají při spolupráci. 
3x 7x 3x 0x 1x 0x 0x 
Mezi kolegy na našem pracovišti se 
vyskytuje šikana. 
0x 0x 0x 0x 0x 5x 9x 
Vedení našeho oddělení řeší efektivně 
vzniklé konflikty a problémy na 
pracovišti. 
1x 2x 4x 2x 2x 1x 2x 
Moje přímé nadřízené zajímám i jako 
člověk, nejen jako zaměstnanec. 
3x 3x 2x 3x 2x 1x 0x 
Způsob řízení zaměstnanců na našem 
pracovišti je lidský. 
2x 5x 4x 2x 0x 0x 1x 
Svých přímých nadřízených si vážím. 
 
8x 3x 1x 1x 1x 0x 0x 
Svým, přímým nadřízeným důvěřuji. 
 














Analýza otevřené části dotazníku: 
 
Níže jsou vypsány všechny odpovědi, které byly napsány pracovníky centrální 
podatelny vlastní rukou.  
 
 
Jak se upřímně cítíte na pracovišti, pociťujete nějaké nepřátelství, možnosti vzniku 
konfliktní situace? 
 
- “Cítím se dobře.” (přesné znění této citace se objevilo 4×) 
- “Na pracovišti se cítím dobře.” 
- “Dobře”. ( přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Nepřátelství a konflikty se na našem pracovišti vyskytují.” 
- “Někdo nedokáže zkousnout, když je někdo chytřejší než on a využívá svého                        
nadřízeného postavení.”  
Vyjádření / Bodové ohodnocení: 1 2 3 4 5 6 7 
Kooperativa, pojišťovna a.s. vytváří 
podmínky pro slaďování osobního s 
pracovním životem. 
2x 4x 2x 1x 2x 0x 3x 
Muži a ženy mají v naší společnosti 
stejné podmínky odborného růstu. 
4x 4x 2x 1x 1x 0x 2x 
V Kooperativě je dostatek žen na 
manažerských pozicích. 
2x 6x 3x 2x 0x 0x 1x 
Mám problém s pracovní komunikací 
s osobami opačného pohlaví. 
0x 0x 0x 0x 0x 2x 12x 
Mám problém s kritikou ze strany 
kolegů opačného pohlaví. 
1x 0x 0x 0x 2x 2x 9x 
V Kooperativě jsem se setkal/a s 
diskriminací (jakoukoliv). 
1x 1x 0x 0x 1x 1x 10x 
  
- “Je zde několik skupinek lidí, kteří se navzájem pomlouvají, proto není daleko ke 
konfliktním situacím.” 




Jaká je atmosféra na Vašem pracovišti? 
 
-  “Dobrá.” (přesné znění této citace se objevilo 5×) 
- “Bezproblémová.” 
- “Momentálně dobrá.” 
- “Přátelská.” 
- “Každý den napjatá.” 
- “Jsou zde skupinky, které se pomlouvají a tím není daleko od vzniku konfliktní 
situace.” 
- “Průměrná.” 
- “80% dobrá.” 
- Tato otázka byla nezodpovězena celkem 2×. 
 
 
S kolika lidmi na pracovišti vycházíte dobře, tedy bez problémů? 
 
- “Se všemi.” 
- “Téměř se všemi.” 
- “90%.” ( přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Víc jak 80%.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Myslím, že se všemi.” 
- “S většinou kolektivu.” 
- “85%.” 
- “80%.” 
- “S většinou vycházím dobře.” 
  
- Tato otázka byla nezodpovězena celkem 3×. 
 
 
Vyskytuje se na Vašem pracovišti konfliktní situace? 
 




- “Někdy.” (přesné znění této citace se objevilo 3×) 
- “Nemyslím si.” 
- “Ano, pomalu každý den.” 
 
- Tato otázka byla nezodpovězena celkem 4×. 
 
 
Pokud se vyskytují konfliktní situace jsou závažného charakteru? 
 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 7×) 
- “Někdy ano, někdy ne.” 
- “Závažné nejsou.” 
- “Když se vyskytnou, tak většinou ano.” 
 
- Tato otázka byla nezodpovězena celkem 4×. 
 
 
Jak by se podle Vás měly konflikty řešit, jak vy byste řešily konflikty na Vašem 
pracovišti? 
 
- “Komunikací.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Pravidelné porady, veřejná diskuze.” 
  
- “Jak dospělí lidí.” 
- “Nejlépe asi v klidu, promluvit si a řešit danou situaci okamžitě.” 
- “Vše si vyříkat hned na počátku problému a snažit se ho vyřešit bezprostředně.” 
- “Záleží na charakteru konfliktu a jak moc je vážný.” 
- Tato otázka byla nezodpovězena celkem 7×. 
 
 
Byl by pro Vás závažný konflikt důvodem odchodu ze zaměstnání? 
 
- “Podle toho o co by šlo.” 
- “Jestliže by se na tento problém neustále poukazovalo, tak ano.” 
- “Ano.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 4×) 
- “Bohužel ano.” 
- “Nevím.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Možná.” 
 





Co děláte pro zabránění konfliktů, jaká je Vaše prevence? Jak se vyvarujete konfliktů? 
 
- “Nepletu se do cizích věcí, po kterých mi nic není.” 
- “Myslím si své a zbytečně nediskutuji.” 
- “Nejlépe odejít z místnosti pryč, jít to vydýchat třeba na chvíli ven. Konfliktů se 
snažím vyvarovat, myslím si své a raději mlčím.” 
- “Nevšímám si malých dětí.” 
- “Musí se hrát hra podle vedoucích pracovníků, jinak peklo.” 








Považujete Vaše pracoviště za bezkonfliktní? 
 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 5×) 
- “Většinou ano.” 
- “Ne, v žádném případě.” 
- “Ne, nepovažuji.” 
- “Celkem ano.” 
- “Ano.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
 





















Příloha 3: Podrobná analýza výsledků dotazníku v Centrální spisovně 
 











Hodnocení 1 2 3 4 5
nejbližším kolegům Kooperativě a.s. VIG
ostatním kolegům lidem v oboru
 
 
Graf 10: Vztahy pracovníků Centrální spisovny 
 
 





Graf 11: Pocity zaměstnanců Centrální spisovny 
  















Graf 13: Atmosféra v Centrální spisovně 
  
















































Tab. III: Odpovědi na uzavřené otázky z první tabulky dotazníku (Centrální spisovna) 
 
Vyjádření/ Bodové ohodnocení: 1 2 3 4 5 6 7 
Mám zájem se scházet se svými 
kolegy mimo pracovní dobu. 
3x 3x 2x 0x 1x 1x 1x 
Scházím se se svými kolegy mimo 
pracovní dobu. 
2x 2x 1x 1x 3x 0x 2x 
Jsem spokojen/a s tím, jak se mnou 
kolegové jednají při spolupráci. 
7x 2x 1x 1x 0x 0x 0x 
Mezi kolegy na našem pracovišti se 
vyskytuje šikana. 
1x 0x 0x 0x 0x 1x 9x 
Vedení našeho oddělení řeší efektivně 
vzniklé konflikty a problémy na 
pracovišti. 
7x 2x 1x 1x 0x 0x 0x 
Moje přímé nadřízené zajímám i jako 
člověk, nejen jako zaměstnanec. 
7x 2x 0x 1x 0x 1x 0x 
Způsob řízení zaměstnanců na našem 
pracovišti je lidský. 
8x 1x 1x 1x 0x 0x 0x 
Svých přímých nadřízených si vážím. 
 
8x 2x 1x 0x 0x 0x 0x 
Svým, přímým nadřízeným důvěřuji. 
 










Analýza otevřené části dotazníku: 
 
 
Jak se upřímně cítíte na pracovišti, pociťujete nějaké nepřátelství, možnosti vzniku 
konfliktních situací? 
 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Cítím se dobře.” 
- “Dobře.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Na pracovišti je klidná atmosféra, konflikty jsou ojedinělé.” 
- “Spokojeně, pociťuji přátelství, prakticky bez možnosti vzniku konfliktních situací.” 
- “Nepociťuji žádné nepřátelství.” 
- “Na pracovišti se cítím příjemně, nepřátelství a vážnější konfliktní situace nepociťuji. 
- “Na pracovišti se cítím příjemně, nepociťuji ani nepřátelství, ani možnost vzniku 
konfliktních situací.” 
Vyjádření / Bodové ohodnocení: 1 2 3 4 5 6 7 
Kooperativa, pojišťovna a.s. vytváří 
podmínky pro slaďování osobního s 
pracovním životem. 
1x 3x 5x 1x 0x 0x 1x 
Muži a ženy mají v naší společnosti 
stejné podmínky odborného růstu. 
4x 3x 3x 0x 0x 0x 1x 
V Kooperativě je dostatek žen na 
manažerských pozicích. 
2x 2x 5x 1x 0x 0x 1x 
Mám problém s pracovní komunikací 
s osobami opačného pohlaví. 
2x 1x 1x 0x 1x 2x 4x 
Mám problém s kritikou ze strany 
kolegů opačného pohlaví. 
2x 1x 1x 0x 1x 1x 5x 
V Kooperativě jsem se setkal/a s 
diskriminací (jakoukoliv). 
2x 1x 0x 1x 0x 1x 6x 
  




Jaká je atmosféra na Vašem pracovišti? 
 
- “Přátelská.” 
- “Jak - kdy, vesměs příjemná.” 
- “Dobrá.” (přesné znění této citace se objevilo 5×) 
- “Pracovní, kolegiální až kamarádská.” 
- “Atmosféra je klidná, pohodová, kolektiv si pomáhá při řešení složitějších pracovních 
úkolu.” 





S kolika lidmi na pracovišti vycházíte dobře, tedy bez problémů? 
 
- “Se všemi.” (přesné znění této citace se objevilo 6×) 
- “Vycházím se všemi bez problémů.” 
- “Téměř se všemi.” 
- “Z celkového počtu je 95% zcela nekonfliktních, vychází si zcela vstříc.” 
- “S několika, méně než deseti.” 








Vyskytuje se na Vašem pracovišti konfliktní situace? 
 
- “Nic, co by vybočovalo z normálu, ale samozřejmě, občas ano.” 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 5×) 
- “Nevyskytuje.” 
- “Myslím, že ne.” 
- “Samozřejmě čas od času při řešení pracovních úkolu nastane konflikt, spíše je tím 







Pokud se vyskytují konfliktní situace jsou závažného charakteru? 
 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 7×) 
- “Nejsou.” 
- “Prakticky se nevyskytují, rozhodně nejsou závažného charakteru.” 
- “Nejsou, jedná se o pracovní problémy, vždy se vyjasní.” 
 




Jak by se podle Vás měly konflikty řešit, jak vy byste řešily konflikty na Vašem 
pracovišti? 
 
- “Diskuzí všech zúčastněných stran, dohodou a kompromisem.” 
- “Rozmluvou, diskuzí.” 
- “Domluvou.” (přesné znění této citace se objevilo 3×) 
  
- “Nejsou konflikty.” 
- “Efektivně.” 
- “Nejsou.” 
- “Osobní konflikt schůzkou mimo pracovní dobu, pracovní konflikt vyslechnutím si 
problému dotyčného a hledání společné řeči.” 
- “V případě, že by se jednalo o konflikt mezi dvěma spolupracovníky bych to řešil 






Byl by pro Vás závažný konflikt důvodem odchodu ze zaměstnání? 
 
- “Pokud by byl bezvýchodný, tak ano.” 
- “Zřejmě ano.” 
- “Ne.” (přesné znění této citace se objevilo 3×) 
- “Nebyl.” 
- “Někdy ano.” 
- “Ano.” (přesné znění této citace se objevilo 2×) 
- “Určitě ano.” 





Co děláte pro zabránění konfliktů, jaká je Vaše prevence? Jak se vyvarujete konfliktů? 
 
- “Snažím se jim předcházet, snažím se se všemi vycházet, ne vždy to jde.” 
- “Nezvyšuji hlas, snažím se domluvit.” 
- “Pokud by nastaly, tak je ihned řešit.” 
  
- “Sama nevyvolávám konfliktní situace.” 
- “Dělat svoji práci dobře.” 
- “Chovat se vstřícně ke kolegům.” 
- “Otevřeně o všech problémech mluvit a okamžitě řešit.” 
- “Naslouchat, nebát se kompromisů.” 
- “Snažím se je nevyvolat.” 
- “Důležité je vysvětlení nové situace všem zaměstnancům, pokud znají problematiku 





Považujete Vaše pracoviště za bezkonfliktní? 
 
- “Ano.” (přesné znění této citace se objevilo 7×) 
- “Ano, myslím si, že tento kolektiv, ve kterém pracuji je bezkonfliktní.” 
- “Ano, je spíše bezkonfliktní.” 
- “Někdy.” 
- “Ne.” 
 
 
 
 
 
